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мацией о людях?». Действительные знания о сотрудниках заменяются их формаль-
ным описанием (возраст, образование, специальность, стаж работы, дети, социаль-
ные нужды) с активным использованием компьютеризированных систем управления 
персоналом, которые позволяют иметь и в любой удобный момент получать доста-
точно полную формальную информацию о каждом работнике. В даном случае у ру-
ководителя складывается ошибочное впечатление, что он знает все необходимое для 
успешного управления персоналом. Однако это не так, поскольку ни одно формали-
зованное описание не способно адекватно создать образ человека. 
Недостаточная мотивация людей на достижение целей opганизации порождает 
эгоизм и эгоцентризм в их поведении, что ведет к снижению эффективности коллек-
тивного труда [4, c. 298–299]. 
На предприятии следует повышать значение нематериальных стимулов к труду. 
Например, можно на производственных совещаниях оценивать профессионализм 
работника путем вынесения благодарности; осуществлять чествование сотрудника  
в связи с днем рождения или иным значимым событием; вручать памятные подарки, 
чаще применять меры морального стимулирования публично. 
Итак, когда руководство определилось с видением того, как управлять персона-
лом, задачей становится распространить это видение среди сотрудников. Распро-
странить не формально, как простое доведение информации или руководство к ис-
полнению, а сделать сотрудников единомышленниками, добиться того, чтобы они не 
просто принимали видение как данность, а разделяли его и действовали в соответст-
вии с этим видением. 
Правильное сочетание административных, экономических и моральных стиму-
лов усиливает интерес работников к качественному выполнению своих обязанно-
стей, повышает экономическую стабильность, позволит завоевать новые рынки сбы-
та, повысить ответственность персонала, улучшить его благосостояние.  
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Организационная структура – один из основных элементов управления органи-
зацией. Она характеризуется распределением целей и задач управления между под-
разделениями и работниками организации. По сути, структура управления – это ор-
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ганизационная форма разделения труда по принятию и реализации управленческих 
решений. 
Таким образом, под организационной структурой управления понимается сово-
купность управленческих звеньев, расположенных в строгой соподчиненности и 
обеспечивающих взаимосвязь между управляющей и управляемой системами [3]. 
Большинство предприятий используют линейную, функциональную и линейно-
функциональную структуры управления. 
Линейная структура характеризуется тем, что во главе каждого подразделения 
стоит руководитель, сосредоточивший в своих руках все функции управления и осу-
ществляющий единоличное руководство подчиненными ему работниками. Его реше-
ния, передаваемые по цепочке «сверху вниз», обязательны для выполнения ниже-
стоящими звеньями. Он, в свою очередь, подчинен вышестоящему руководителю [2]. 
Линейная структура управления используется, как правило, малыми и средними 
предприятиями, осуществляющими несложное производство, при отсутствии широ-
ких кооперационных связей между предприятиями [1]. 
Функциональная структура предполагает специализацию выполнения отдель-
ных функций управления. Для их осуществления выделяются отдельные подразде-
ления (либо функциональные исполнители). Функциональная организация управле-
ния базируется на горизонтальном разделении управленческого труда. Указания 
функционального органа в пределах его компетенции обязательны для производст-
венных подразделений. Функциональная структура управления обычно применяется 
на крупных предприятиях [1].  
Линейно-функциональная структура. При такой структуре управления всю 
полноту власти берет на себя линейный руководитель, возглавляющий определен-
ный коллектив. Ему при разработке конкретных вопросов и подготовке соответст-
вующих решений, программ, планов помогает специальный аппарат, состоящий из 
функциональных подразделений (управлений, отделов, бюро и т. п.). 
Для успешного функционирования предприятия следует совершенствовать и 
переходить на идеальные структуры управления. Совершенствование организацион-
ной структуры – одно из основных направлений развития системы управления пред-
приятием. Соответствующие мероприятия распространены настолько широко, что 
часто вообще отождествляются с самим понятием совершенствования управления. В 
основе совершенствования организационной структуры стоит один из двух общих 
подходов.  
Подход № 1 «От идеала»: 
1) разработка идеальной структуры; 
2) сопоставление действующей структуры с идеальной, с фиксацией расхождений; 
3) разработка мероприятий приближения действующей структуры к идеалу. 
Подход № 2 «От проблем»: 
1) описание действующей структуры; 
2) ее оценка, с выявлением недостатков (проблем); 
3) разработка мероприятий по решению выявленных проблем. 
Следует отметить, что в обоих случаях на выходе мы получаем описание же-
лаемого состояния организационной структуры [2].  
Для совершенствования организационных структур управления можно выбрать 
следующие типы: бригадная (кросс-функциональная), проектная, матричная и диви-
зиональная (отделенческая) структуры управления. Рассмотрим основные характе-
ристики этих структур. 
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Дивизиональная (отделенческая) структура – наиболее распространенная фор-
ма организации управления современной промышленной фирмы. Суть ее состоит  
в том, что самостоятельные подразделения практически полностью отвечают за раз-
работку, производство и сбыт однородной продукции (дивизионально-продуктовая 
структура управления) или самостоятельные отделения полностью отвечают за хо-
зяйственные результаты на определенных региональных рынках (дивизионально-
региональная структура управления). Каждое отраслевое отделение представляет 
собой независимое производственно-хозяйственное подразделение, состоящее из 
отделений и заводов. Такое самостоятельное подразделение в большей степени ори-
ентировано на максимизацию прибыли и завоевание позиций на рынке [5]. 
Преимущества дивизионной структуры: обеспечивает управление многопро-
фильными предприятиями; обеспечивает большую гибкость и более быструю реак-
цию на изменения в окружении предприятия; при расширении границ самостоятель-
ности отделений они становятся «центрами получения прибыли», активно работая 
по повышению эффективности и качества производства.  
Недостатки дивизионной структуры: большое количество «этажей» управлен-
ческой вертикали; основные связи – вертикальные, поэтому остаются общие недос-
татки – волокита, перегруженность управленцев, плохое взаимодействие при реше-
нии вопросов, смежных для подразделений и т. д.; в отделениях, как правило, 
сохраняется линейная или линейно-функциональная структура со всеми их недос-
татками.  
Достоинства дивизионных структур преобладают над недостатками только в 
периоды достаточно стабильного существования, при нестабильном окружении они 
рискуют повторить судьбу динозавров [4].  
Матричная структура создается путем совмещения структур двух видов: ли-
нейной и программно-целевой. В соответствии с линейной структурой (по вертика-
ли) строится управление по отдельным сферам деятельности организации НИОКР: 
производство, сбыт, снабжение и т. д. В рамках программно-целевой структуры  
(по горизонтали) организуется управление программами (проектами, темами) [3]. 
Преимущества матричной структуры: лучшая ориентация на проектные цели и 
спрос; более эффективное текущее управление; более гибкое и эффективное исполь-
зование персонала организации; улучшение контроля за отдельными задачами про-
екта или целевой программы; любая работа организационно оформляется, назнача-
ется одно лицо – «хозяин» процесса; сокращается время реакции на нужды проекта 
или программы, т. к. созданы горизонтальные коммуникации и единый центр приня-
тия решений.  
Недостатки матричных структур: трудность установления четкой ответственно-
сти за работу по заданию подразделения и по заданию проекта или программы; не-
обходимость постоянного контроля за соотношением ресурсов; высокие требования 
к работникам; частые конфликтные ситуации между руководителями подразделений 
и проектов или программ; возможность нарушения правил и стандартов, принятых в 
функциональных подразделениях.  
Внедрение матричной структуры дает хороший эффект в организациях с доста-
точно высоким уровнем корпоративной культуры и квалификации сотрудников, в 
противном случае возможна дезорганизация управления [5]. 
Бригадная (кросс-функциональная) структура управления. Основой этой струк-
туры управления является организация работ по рабочим группам (бригадам). Фор-
ма бригадной организации работ – достаточно древняя организационная форма, но 
только с 80-х гг. началось ее активное применение как структуры управления. Ос-
   Белорусская модель социально ориентированной рыночной экономики… 211
новными принципами такой организации управления являются: автономная работа 
рабочих групп (бригад); самостоятельное принятие решений рабочими группами и 
координация деятельности по горизонтали; замена жестких управленческих связей 
бюрократического типа гибкими связями; привлечение для разработки и решения 
задач сотрудников разных подразделений.  
Преимущества бригадной структуры: сокращение управленческого аппарата; 
гибкое использование кадров, их знаний и компетентности; работа в группах создает 
условия для самосовершенствования; возможность применения эффективных мето-
дов планирования и управления; сокращается потребность в специалистах широкого 
профиля.  
Недостатки бригадной структуры: усложнение взаимодействия; сложность в 
координации работ отдельных бригад; высокая квалификация и ответственность 
персонала; высокие требования к коммуникациям.  
Данная форма организационной структуры наиболее эффективна в организаци-
ях с высоким уровнем квалификации специалистов при их хорошем техническом ос-
нащении, в особенности в сочетании с управлением по проектам [3].  
Проектная структура управления. Основным принципом построения проект-
ной структуры является концепция проекта, под которым понимается любое целена-
правленное изменение в системе, например, освоение и производство нового изде-
лия, внедрение новых технологий, строительство объектов и т. д. Деятельность 
предприятия рассматривается как совокупность выполняемых проектов, каждый из 
которых имеет фиксированное начало и окончание. Под каждый проект выделяются 
трудовые, финансовые, промышленные и другие ресурсы, которыми распоряжается 
руководитель проекта. Каждый проект имеет свою структуру, и управление проек-
том включает определение его целей, формирование структуры, планирование и ор-
ганизацию работ, координацию действий исполнителей. После выполнения проекта 
структура проекта распадается, ее компоненты, включая сотрудников, переходят в 
новый проект или увольняются (если они работали на контрактной основе) [5].  
Преимущества структуры управления по проектам: высокая гибкость; сокраще-
ние численности управленческого персонала по сравнению с иерархическими струк-
турами.  
Недостатки структуры управления по проектам: очень высокие требования к 
руководителю проекта; дробление ресурсов между проектами; сложность взаимо-
действия большого числа проектов в компании; усложнение процесса развития ор-
ганизации как единого целого.  
Преимущества доминируют над недостатками на предприятиях с небольшим 
числом одновременно выполняемых проектов [1].  
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